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En los últimos cuarenta años, se ha profundiza-
do el proceso de homogeneización de los patro-
nes filosóficos, técnicos y políticos de la praxis
empresarial. Esto conlleva la configuración de un
Sistema Corporativo Epocal, es decir, propio del
momento histórico actual.
En este artículo la autora propone, desde una
mirada crítica, a partir de herramientas cualitati-
vas, analizar la consolidación del Sistema
Corporativo situado, a partir del estudio del caso
de una empresa siderúrgica -Acindar Arce-
lorMittal, localizada en la ciudad de Villa Cons-
titución, provincia de Santa Fe, Argentina-.
Nuria  Iné s  Gin ig e r*
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Introducción
Durante las décadas de los ‘80 y
‘90, se debatió largamente acerca
de las transformaciones en el
mundo del trabajo, la calificación o
descalificación de los trabajado-
res a partir de la incorporación
tecnológica, las implicancias de la
introducción de nuevas formas de
organización del trabajo, la su-
puesta democratización de estas
transformaciones. Los debates,
asimismo, estuvieron atravesados
por las tesis del fin del trabajo
(Gorz, 1980; Rifkin, 1996). La cri-
sis capitalista mundial de princi-
pios del nuevo milenio echó por
tierra con la mayor parte de los
fundamentos filosóficos que sos-
tenían estos debates. 
Sin embargo, los procedimientos
y procesos de transformación pro-
ductivos siguen, en la mayoría de
los casos, profundizando la orien-
tación iniciada hace más de tres
décadas. Llamativamente, aun
bajo discursos democratizantes,
las políticas de organización del
trabajo y los procedimientos de
contratación y evaluación de los
trabajadores, siguen orientándose
hacia la profundización del control
laboral hegemónico. A partir de
nuestros estudios en grandes
empresas concentradas1, encon-
tramos que las políticas actuales
hacia los trabajadores, en espe-
cial de las grandes corporaciones,
y la organización del trabajo se
caracterizan por el deterioro o pér-
dida de los derechos laborales
adquiridos, que implican, en térmi-
nos generales, la intensificación
de ritmos de trabajo, el aumento
de tareas y responsabilidades (sin
recalificación laboral ni aumento
salarial), la heterogeneidad con-
tractual, la subcontratación y ter-
cerización de los trabajadores.
Este proceso, que se desarrolla
en el seno del capitalismo actual
en el nivel mundial, tiene su corre-
lato en una praxis empresarial sig-
nada por la doctrina neoliberal,
que en las empresas asumió
genéricamente el nombre de
Calidad Total. 
El proceso de concentración y
centralización de capital, acelera-
do después de la caída del Bloque
del Este, implica que las empre-
sas capitalistas asumen un carác-
ter cada vez más global, y esto
supone la articulación, subsun-
1 Nuestras investigaciones se inscriben en los siguientes proyectos dirigidos por la Dra.
Figari: Proyecto de Investigación Científica y Tecnológica (PICT 2010-0865)
“Hegemonía empresarial y estrategias de disciplinamiento laboral: disputas dentro y
fuera de las fábricas”,  Proyecto de Investigación Plurianual (PIP 112-200801-00907):
“Prácticas hegemónicas corporativas y disciplinamiento laboral: saberes, prácticas y
posiciones de los trabajadores en contextos de racionalización y fragmentación en el
trabajo”, radicados en el CEIL-CONICET; y el Proyecto UBACyT 20020090100080:
“Estrategias de disciplinamiento laboral y resistencia en el trabajo: Disputa político-cul-
tural dentro y fuera de las fábricas”, radicado en la Facultad de Ciencias Sociales,
UBA.
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ción y reconfiguración de las pers-
pectivas empresariales de organi-
zación y control laboral. 
De esta forma, se consolida his-
tóricamente una praxis empresa-
rial2, en relación con la praxis de
los trabajadores, como matriz
hegemónica global, que se en-
tronca con las tradiciones políticas
empresariales locales. Así, la pra-
xis empresarial constituye un dis-
positivo a partir del cual se recon-
figura la hegemonía. A este dispo-
sitivo empresarial lo denomina-
mos Sistema Corporativo. 
Este proceso de homogeniza-
ción de los patrones filosóficos,
técnicos y políticos de la praxis
empresarial implica la configura-
ción de un Sistema Corporativo
Epocal, es decir, propio del
momento histórico actual. Este
Sistema fetichiza las relaciones
de trabajo, escondiendo y exten-
diendo la conciencia de que los
propios intereses corporativos en
su desarrollo actual y futuro, supe-
ran los límites de la corporación,
de un grupo puramente económi-
co y pueden y deben convertirse
en los intereses de otros grupos
subordinados3.
Este proceso de homogeneiza-
ción es acompañado e incluso
dirigido por lo que Rafael Correa
(2010) denomina las burocracias
internacionales. En el caso del
Sistema Corporativo, la incorpora-
ción masiva de normas uniformes
de certificación de calidad, unifica
criterios de organización del tra-
bajo en la tendencia de la mejora
continua. La certificación de las
normas ISO por parte de empre-
sas asentadas sobre un territorio
determinado implica uniformidad
en los enfoques de organización
del trabajo y de las herramientas
de control laboral, pero que a la
vez se especializa en contextos
locales.
En este trabajo nos detendremos
a analizar la consolidación del
Sistema Corporativo situado, a
partir del estudio del caso de una
empresa siderúrgica -Acindar
2 Las categorías de praxis empresarial y praxis de los trabajadores, nos remiten a la uni-
dad entre teoría y práctica, con el alcance político que implica la relación estudiada,
en el sentido de configurar y formar parte de un proceso hegemónico particular.
Entendemos que la teoría y las prácticas patronales están unidas en una relación indi-
soluble con la praxis sindical realizada. Esta relación tiene alcance político, en la con-
figuración histórica del poder, como relación social. Es así que cualificamos las accio-
nes, las estrategias, las políticas, los discursos, los sentidos (las lógicas de concep-
ción y conceptualización, las apreciaciones y conceptualizaciones), de los sujetos
estudiados, como praxis, que recupera la dimensión de los sujetos en la construcción
de hegemonía. De esta forma, entendemos como constitutivos de la praxis todo aque-
llo que hace de ella la unidad entre la teoría y la práctica en articulación con las rela-
ciones sociales concretas. En este sentido, la praxis empresarial refiere a la unidad
entre teoría y práctica orientada a los intereses del Bloque de Poder en la relación
capital trabajo situada en la fábrica y más allá de ella (Giniger, 2011).
3 Gramsci, Antonio (1986)
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ArcelorMittal, localizada en la ciu-
dad de Villa Constitución, provin-
cia de Santa Fe-. La particularidad
de este emplazamiento productivo
es que la seccional sindical de los
trabajadores sidero-metalúrgicos 
-Unión Obrera Metalúrgica (UOM)
Villa Contitución- tiene una larga
historia de confrontación con la
empresa, desde principios de los
‘70 hasta la actualidad. 
La consolidación histórica del
Sistema Corporativo en su versión
de Acindar es producto de los
ejercicios de adecuación y crea-
ción de una praxis empresarial
propia combinada con la del
Grupo ArcelorMittal. Sin embargo,
Acindar tiene una fuerte raigam-
bre local, producto de la consoli-
dación de su praxis empresarial
en setenta años de historia, que
mantiene una aparente autono-
mía de la casa matriz. Esto se
expresa tanto en el nombre (sigue
llamándose Acindar, con el agre-
gado de ArcelorMittal) y en mante-
ner una denominación propia del
Sistema Corporativo: Sistema de
Gestión Integrado (SGI). Asi-
mismo, los puestos de trabajo
cambian entre las plantas del
grupo. Por ejemplo, aunque las
acerías tienen rasgos similares,
cada una tiene su propia historia,
su propia correlación de fuerzas, y
por tanto, sus propios procesos y
su tecnología incorporada.
El Sistema Corporativo, asimis-
mo, rebasa los límites de lo estric-
tamente productivo, para exten-
derse en el ámbito más allá de la
fábrica; es la matriz de la praxis
empresarial. En este aspecto,
también hay una serie de herra-
mientas que constituyen y conso-
lidan la praxis, y está sostenida
hoy en la política de Responsa-
bilidad Social Empresaria (RSE)4.
Sin embargo, en este artículo,
4 La Responsabilidad Social Empresaria, como vehículo del Sistema Corporativo, es
una herramienta corporativa basada sobre la Doctrina Social de la Iglesia (DSI). La
Doctrina Social de la Iglesia (Compendio de la Doctrina Social de la Iglesia:
http://www.vatican.va/roman_curia/pontifical_councils/justpeace/documents/rc_pc_ju
stpeace_doc_20060526_compendio-dott-soc_sp.html) fue elaborada a principios de
la década de los ‘80 por el Papa Juan Pablo II. Es un manifiesto ideológico-moral que
pone a tono a la Iglesia Católica con los tiempos neoliberales. En la Doctrina Social
de la Iglesia se postula que en el “nuevo orden mundial”, las empresas, además de
obtener beneficios, deben servir a la sociedad. Esta Doctrina ubica a la empresa en
el lugar que antes “ocupaba” el Estado y propone consolidar la democracia a partir de
la agencia de las empresas. La DSI promueve el tutelaje de la “dignidad” del personal
de las empresas a partir de la acción empresarial. En este sentido, la dignidad de los
trabajadores se desplaza de la redistribución del Estado promovida por el keynesia-
nismo a la agencia empresarial. Asimismo, propone establecer estrategias de susten-
tabilidad, tender a una “ecología social” y contribuir al bien común. En un sentido
genérico, doctrinalmente el Estado desaparece, y son las empresas quienes asumen
ese antiguo rol.  Por otra parte, la Doctrina Social de la Iglesia promueve valores como
la diligencia, la laboriosidad, la prudencia, la fiabilidad, la lealtad y la resolución de
ánimo. Estos valores y los preceptos impulsados por la DSI son los que conforman las
47Sistema Corporativo: el poder en las fábricas
abordaremos exclusivamente, por
cuestiones de espacio, la configu-
ración del Sistema Corporativo en
el ámbito productivo. 
Para esto, analizamos los patro-
nes de estandarización de los pro-
cedimientos de organización del
trabajo, la articulación entre las
herramientas de gestión y la doc-
trina corporativa, las políticas de
configuración de un sujeto traba-
jador determinado, las políticas de
negociación colectivas y las orien-
taciones corporativas hacia los
trabajadores tercerizados. 
1. Estandarización
Uno de los sustentos de los
Sistemas Corporativos son los
estándares de procedimientos de
organización del trabajo que se
articulan con las políticas de con-
trol laboral. Las normas más
difundidas mundialmente son las
ISO.
Para la certificación de normas
ISO, las empresas deben comprar
los servicios de entidades priva-
das: consultoras evalúan y aseso-
ran para luego acreditar. El certifi-
cado se renueva cada 3 años y se
auditan las empresas cada 6
meses. El costo total de la certifi-
cación es muy elevado y esto
supone una desventaja muy
importante para las pequeñas y
medianas empresas5. 
Existen distintos tipos de nor-
mas: las referentes a la calidad
(ISO 9000), las destinadas al
medio ambiente (ISO 14000), las
de seguridad y salud laboral
(OHSAS 18000) y otras. Cada
norma tiene requerimientos espe-
cíficos. La norma más extendida
es ISO 9000. Esta norma tiene
implicancias directas en la organi-
zación del trabajo, por ejemplo:
- Fijación por escrito de procedi-
mientos de producción y control
- Control tradicional de calidad
sobre productos
- Control del proceso productivo y
desperdicio
- Documentación del proceso
productivo y controles
- Mayor colaboración de los tra-
bajadores
Como plantean Ximénez Sáez y
Martínez (1996), los requerimien-
tos de la certificación suponen un
aumento en el control laboral.
Dejar asentados por escrito todos
los procedimientos realizados por
un trabajador limita y restringe
maniobrabilidad, parte de los tra-
bajadores sobre la organización
del trabajo. Asimismo, con los
controles de calidad, aumentan
políticas de Responsabilidad Social Empresaria (RSE). Esta política empresarial
forma parte del Sistema Corporativo Epocal, fundamentalmente en lo que respecta al
más allá de la fábrica, en la tendencia a la construcción de una imagen “democrática”
de las empresas, como plantea el CSR Europe y el Instituto Argentino de
Responsabilidad Social Empresaria
5 En el informe de evaluación realizado por el CEADS en el Proyecto de Certificación
ISO 14001 y OHSAS 18001, se estipula un presupuesto total de US$ 697.000.
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las tareas y las responsabilidades
de los trabajadores y se promueve
el control entre compañeros de
trabajo.
En la empresa Acindar Arcelor-
Mittal, el Consejo Empresario
Argentino para el Desarrollo
Sostenible (CEADS) fue el encar-
gado de elaborar evaluaciones y
procedimientos de transformación
de la organización del trabajo para
la certificación de las ISO 14000 y
las OHSAS 18000. Entre los infor-
mes elaborados por el CEADS
para Acindar, hay algunos ele-
mentos que permiten visualizar de
qué forma los cambios en la orga-
nización del trabajo en la sintonía
de las ISO, implican un aumento
de las tareas y responsabilidades
de los trabajadores, así como la
disminución de costos a partir de
la subcontratación de servicios a
grandes empresas. 
Ilustraremos esto con un caso
llevado adelante por el CEADS6
en 2008: Caso Gestión Ambiental
de cartuchos de impresoras, pilas
y baterías.
El objetivo de este proyecto es
tratar a las pilas y baterías como
residuos peligrosos y centralizar
para el reciclado los cartuchos de
impresora y tónner. Este es un
tema de alto impacto en la imagen
de la empresa, coherente con las
tendencias de “empresa verde”,
en las cuales se le otorga al dis-
curso ecológico una centralidad
en la construcción de la imagen
pública. 
Entre las metas a concretar, se
promueve formar una conciencia
ambiental y hacer partícipes a
todas las personas que trabajan
en Acindar. De esta forma, las
medidas tomadas para la concre-
ción de los objetivos tienen que
ver con involucrar a los trabajado-
res en la recolección de pilas, ba-
terías, cartuchos y tónner. Estas
actividades son llevadas adelante
por los trabajadores de la empre-
sa, dentro del horario laboral y con
la misma remuneración. Es decir,
se aumenta la cantidad de tareas,
incluso en áreas que poco o nada
tienen que ver con el puesto que
cada trabajador ocupa:
El día 5 de junio de 2007, Día del
Medio Ambiente se lanza la cam-
paña de recolección de pilas y
baterías usadas. Las mismas son
depositadas por el personal pro-
pio y contratista de Acindar en un
contenedor situado en el ingreso a
Acindar y en recipientes adapta-
dos para este fin en distintos sec-
tores de la planta7.
Otro caso, también llevado ade-
lante por el CEADS es el Sistema
desmineralizador de GE Waters &
Process Technologies para agua
de calderas. El objetivo de este
proyecto es cambiar el sistema de
desmineralizador de agua, por
6 Los casos desarrollados por el CEADS tiene un mismo procedimiento: la evaluación
de la situación, la identificación de las metas u objetivos a lograr y los procedimientos
que se deben llevar adelante para lograrlo.
7 Informe de CEADS, 2008.
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uno que requiere menos perso-
nal8. 
La particularidad de este caso
además es que se establece la
subcontratación de servicios a
una gran empresa multinacional
como es la General Electric. En
este sentido, hay coherencia con
la tendencia de la subcontratación
de grandes empresas concentra-
das.
De esta forma, las normas ISO
constituyen estandarizaciones de
procedimientos que se materiali-
zan en el proceso de trabajo y se
configuran como políticas de con-
trol y disciplinamiento laboral.
2. Herramientas y doctrina
corporativas 
Con la venta de Acindar a
ArcelorMittal, el conglomerado
siderúrgico más grande del
mundo, se sofistica y sistematiza
la praxis empresarial. Se pone en
marcha el Sistema de Gestión
Integrado (SGI), que es la matriz
sobre la cual se van a organizar
las políticas empresariales de
organización del trabajo y las polí-
ticas dirigidas más allá de la fábri-
ca. 
Entre 2000 y 2004, durante el
proceso de salida de la convertibi-
lidad y comienzos de recupera-
ción económica de la Argentina,
hay una adecuación de la praxis
de los diferentes grupos económi-
cos que fueron entrando en juego
en el proceso de transnacionaliza-
ción de Acindar. Durante este
período, se van asentando los ele-
mentos novedosos de la praxis
empresarial, especialmente lo
referido al tipo de relación plante-
ada para con el sindicato. Hubo
que readecuar las tradicionales
formas de interlocución e interpe-
lación que tenía la empresa, tanto
en el estilo de negociación como
en enfoque de la relación espera-
da. De esta forma, el corrimiento
de los gerentes que habían esta-
do durante toda la década de los
‘90, significó, por un lado, expec-
tativa, y por otro, desconcierto por
lo que vendría, entre los trabaja-
dores. 
El momento clave de la “puesta
a punto” del Sistema Corporativo
en Acindar, es el año 2004, en el
cual se articulan las herramientas
de gestión (algunas ya en marcha,
otras nuevas) con los nudos doc-
trinarios propuestos como
“Misión, Visión y Valores”, articu-
8 …existía un sistema de desmineralización (6 intercambiadores iónicos de gran volu-
men) que producía agua para las calderas de media presión y cuya operación deman-
daba recursos humanos de operación permanentes en el lugar y la utilización diaria de
grandes cantidades de productos químicos para su regeneración(…)El sistema de
Ósmosis Inversa permitió a Acindar disminuir considerablemente el consumo de pro-
ductos químicos para el medioambiente, la mano de obra dedicada a la operación del
sistema y mejorar la calidad del agua a utilizarse en el sistema de calderas. La imple-
mentación de esta solución representa un ahorro anual de mano de obra de 
$ 100.0000 (US$ 33.000) y de $ 55.000 (US$ 18.000) en productos químicos.
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lados con los núcleos semánticos
calidad, seguridad, salud ocupa-
cional y medio ambiente. 
El discurso empresarial, postula-
do en las publicaciones corporati-
vas (revistas, web, etcétera) rede-
fine una serie de conceptos que
vale la pena resaltar:
- A los trabajadores que están
bajo mando de un jefe, se los
denomina colaboradores. Es
decir, no trabajan, colaboran
con el desarrollo de la compa-
ñía. 
- Relajado se utiliza en términos
peyorativos. La doctrina empre-
saria supone tensión.
- La empresa se autodenomina
organización. Esto implica fun-
cionalidad, es decir que los
objetivos de la compañía son
“neutrales”, se los separa de la
política.
En 2004, se incorpora una herra-
mienta central: la Gestión por
Desempeño. Esta misma herra-
mienta en otras empresas es
denominada Gestión por Com-
petencias. La propuesta es 
- “…Planificar el trabajo de acuer-
do con los objetivos a lograr,
teniendo en cuenta las compe-
tencias necesarias para lograr-
las (Qué y Cómo)
- Realizar el seguimiento en
forma oportuna durante el año
de “Qué” estamos logrando y
“Cómo” lo estamos logrando,
mediante el diálogo jefe-colabo-
rador
- Evaluar el desempeño al final
del ciclo (diciembre)
Elaborar un Plan de Mejora del
Desempeño, en función de los
resultados de la reunión de eva-
luación.
A partir de 2005 todo el personal
estará involucrado en este proce-
so, mediante dos modelos: 
1) Personal Fuera de Convenio y
en Convenio ASIMRA: objetivos +
Competencias + Plan de Mejora
2) Personal en Convenio UOM:
competencias + Plan de Mejora
El proceso de Gestión del
Desempeño ofrece a cada perso-
na una oportunidad sistemática de
liderar su desempeño, apoyándo-
se en sus fortalezas y trabajando
sobre aspectos de mejora, contri-
buyendo al logro de los objetivos
propuestos”9
La Gestión por Desempeño im-
plica tener o adquirir las compe-
tencias que permitirán alcanzar
los objetivos planteados por la
empresa. En este sentido, la
Gestión por Desempeño tiene un
instrumento ad hoc que es la
Evaluación de Desempeño: apun-
ta a valorar el desarrollo de una
actitud proactiva, con capacidad
de trabajo en grupo, con autono-
mía de decisión, etc. Esto significa
que el trabajador debe cumplir
con distintos requisitos impuestos
9 Revista corporativa En Compañía Nº 6, página 3, 2004.
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por su jefe inmediato, tales como:
realizar diversas y numerosas
tareas, tener disponibilidad hora-
ria, realizar tareas riesgosas,
etcétera. 
Por otra parte, la Gestión por
Desempeño propicia que los man-
dos medios que administran las
evaluaciones a sus subordinados,
mantengan tratos abusivos con
ellos, especialmente con los con-
tratados.  A esto se le suma que
en este último caso, los contrata-
dos son los más vulnerables en
cuanto a estar expuestos a que-
darse sin empleo si no llegan a
“pasar” la evaluación de desem-
peño. 
El compañero por ahí...nuevo
(particularmente el contratado
temporal) lo califican por puntaje.
Cómo fue laburando, si está acci-
dentado, si tiene parte de enfer-
mo... y eso lo lleva al compañero
a veces a esconder un parte de
enfermo, a esconder un acciden-
te. El encargado de cada sector
(jefe inmediato al trabajador) eva-
lúa a todos10.
Esta situación se reitera sistemá-
ticamente. A fines de 2010, la
Unión Obrera Metalúrgica Villa
Constitución estaba peleando por
la reincorporación de un trabaja-
dor contratado temporal, que
había quedado afuera luego de
una evaluación. Este elemento es
interesante en lo que respecta a
que el sindicato no discute la exis-
tencia ni el desarrollo de las eva-
luaciones de desempeño, pero no
aceptan las “consecuencias” de
dicha evaluación. Estas evalua-
ciones funcionan como instrumen-
tos de disciplinamiento y control
laboral, y a veces de ellas depen-
de la continuidad o no en el pues-
to de trabajo, como vemos en este
fragmento de entrevista: 
Recae diferente sobre un chico
que entró hace poco contratado,
que tiene un contrato y tiene la
probabilidad de renovar ese con-
trato o no, o de quedar efectivo o
no. Esa calificación le vale. Quien
lo califica, el encargado, que está
todos los días con él, que a veces
no... o sea la forma de evalua-
ción.... te califican si tiene mucho
ausentismo... si tiene comunica-
ción o no, si es comunicativo o no
esa persona. Califican muchas
cosas...11
No obstante, como planteamos
antes, las evaluaciones tenían y
tienen mayor incidencia sobre la
continuidad laboral de quienes
están contratados temporalmente
por Acindar, dado que son efec-
tuadas hacia el final del contrato.
La empresa, desde el discurso,
se propone una mirada positiva
sobre el desempeño: si uno cum-
ple con el plan de mejora de
desempeño, va camino al lidera-
zago12. Aparentemente, si uno no
10 Entrevista a un delegado de UOM Villa Constitución, 2007.
11 Idem.
12 Revista corporativa En Compañía Nº 6, página 4, 2004.
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cumple con el plan de mejora, va
camino al despido, o al menos,
para los contratados temporales. 
El liderazgo es un valor recurren-
te en la doctrina empresarial, y a
pesar de su vacuidad, las compe-
tencias y el plan de mejoras son
los que materializarían ese valor.
De todas formas, la meta es ser
líder. Esto tiene una doble conno-
tación y nos lleva a otra herra-
mienta de gestión puesta en mar-
cha con la SGI, que son los líde-
res.
Por otra parte, los líderes son
trabajadores que por su trayecto-
ria en la carrera laboral estarían
cercanos a los supervisores, pero
que por algún motivo no ascien-
den, sino que se les otorgan
mayores responsabilidades.
Según la Comisión Interna de
UOM en Acindar, la empresa
esperaba que los líderes termina-
ran cumpliendo el rol de capata-
ces, que terminaran ellos siendo
los que presionaban a los compa-
ñeros para hacer ciertas tareas13.
Pero aparentemente en la actuali-
dad los líderes cumplen con otras
tareas. Una de ellas es la carga
del “SAP”:
E5:…Y el líder, en una situación,
es la persona que por ahí… hace-
mos estos trabajos, pero hay que
descargarlo en una computadora.
Entonces es el líder el que lo
hace. O el maestro se fue y hay
que hacer cierto trabajo, cumple
esa función de maestro lamina-
dor. Tiene tareas con mayores
responsabilidades, todas esas
cosas, y se paga por liderazgo14.
Es decir, que el líder tiene mayo-
res tareas pero sin recategoriza-
ción, simplemente se le otorga un
plus salarial, que en este caso es
del 10%. Que los liderazgos se
promuevan por carrera, por anti-
güedad fue una conquista del sin-
dicato, es decir, que nuevamente
el sindicato acepta las herramien-




teniendo como bandera y como
política la antigüedad de los pues-
tos15.
El SAP es un sistema  informati-
zado de uso interno de Arce-
lorMittal, en el cual se ingresa el
detalle de todos los procedimien-
tos realizados. Esta información
circula de manera cerrada dentro
de todas las acerías del grupo,
aunque no todos tienen acceso a
esa información. Es un sistema de
control de tiempos y ritmos de tra-
bajo a partir del cual se sofistica la
vieja planilla de control de proce-
dimientos que llenaban los super-
visores. En el SAP aparecen en
mayor detalle nombres, cantida-
des, calidades y horarios. En la
incorporación de tecnología blan-
da, fueron eliminando los mandos
medios, los supervisores, e incor-
13 Entrevista colectiva a la Comisión Interna, 2010.
14 Idem.
15 Idem
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porando líderes. Este proceso es
parte de la certificación de las ISO
9000 y, como tal, una práctica que
ya forma parte intrínseca del
Sistema Corporativo. 
E2: El SAP es un programa, es
íntegro y es para todo Acindar
pero no sé si lo cargan todos los
compañeros sino que ese trabajo
se lo dan a un líder o se lo dan al
jefe de turno, no todos tenemos
acceso a eso16.
Entre los trabajadores, hay una
resistencia a la incorporación del
llenado del SAP como parte de las
tareas laborales. El planteo de la
Comisión Interna es que si hay
mayor carga laboral, debe haber
un aumento remunerativo ade-
cuado. La empresa hoy se resiste
a esto y por eso el SAP hoy lo car-
gan los líderes.  La intencionali-
dad empresaria aparente es que
todos los trabajadores carguen
sus trabajos en el SAP. La incor-
poración de tecnología informáti-
ca en este caso no supone mayor
cualificación ni mayor especializa-
ción.
Según el sindicato, la justifica-
ción de la empresa se asocia a la
facilidad de la tarea: 
Hoy como va la tecnología y
como se va avanzando en las
grandes empresas, la carga del
SAP es un ratito, sentate en la
computadora, abrí el sistema, abrí
la página que vos querés, pipipí,
cargá esto y nada más17.
Por otra parte, hay una serie de
herramientas de gestión destina-
das a lo que en el Sistema
Corporativo se denomina Mejora
Continua. Hay programas estipu-
lados en los cuales el objetivo es
extraer, incorporar y sistematizar
el saber experto del trabajador.
Nuevamente la participación de
los trabajadores no implica recali-
ficación ni aumento salarial. 
Hay un procedimiento de mejora
continua planteado por la empre-
sa que supone una burocracia
jerarquizada de manera vertical.
Esto se contradice con las preten-
siones de democracia y horizonta-
lidad, que denominaremos, para-
fraseando a Antúnes (2005) fala-
cia de la horizontalidad:
E3: Si vos tenés una idea, el pri-
mer paso que tenés que hacer es
irte con tu superior más directo, el
supervisor o el jefe de turno en
este caso. En Acindar se manejan
mucho con jefe de turno, que son
fuera de convenio. Vos vas y se la
presentás al jefe de turno, el jefe
de turno te dice “es buena la idea,
la hablamos con el gerente”, se la
presenta al gerente y dice “sí, es
buenísima, vamos a llevarla al
CEDAC”. Vos la llevás y en el
CEDAC se evalúa, se presenta,
cuánto va a costar y después sí se





El procedimiento de extracción
de saberes se fue especializando
e incorporando al hábito y a las
tareas de los trabajadores. Esta
especialización/sofisticación del
procedimiento supone cambios en
las estrategias de extracción:
E1- Allá los jefes no se la roba-
ban, allá los jefes se lo pasaban al
obrero porque los jefes no cobra-
ban. Entonces se la pasaba al
obrero y el jefe le decía “mínima-
mente pagate un lechón por la
idea”. Pero en la parte de los tre-
nes laminadores, los jefes si tira-
ban ideas no les daban nada19.
Hay una valoración relativa de
“las ideas”, de la resolución prácti-
ca a partir de saberes preexisten-
tes. Es relativa tanto por parte de
la empresa (no hay retribución
salarial en el aporte de “ideas”,
como mucho existe el sorteo de
un viaje) como por parte de los
trabajadores (E6- Si yo voy a tratar
de mejorar algo es para no rene-
gar20).
Por otra parte, “compartir” el
saber obrero con la empresa
forma parte de “la buena predis-
posición”, de la naturaleza bien
predispuesta del obrero, frente a
“la mala predisposición de la
empresa”, que no retribuye sala-
rialmente:
E4: Vinieron con un tren lamina-
dor y pusieron un COP. Un COP
es un carro que tiene cilindros que
le da la precisión. Entonces traje-
ron un torno numérico donde lo
ponían con la caja, no tenían que
sacarle los cilindros, se ponía con
caja y todo y lo torneaba puesto,
sin tocarlo. No había forma de
hacerlo andar al torno numérico,
no había forma. ¿Por qué?
Porque cuando lo ponían en la
caja, primero tenía que tener un
palpador que copiara todas las
medidas y después torneaba. No
había forma, no había. Llamaron a
alemanes. Uno de los compañe-
ros, que era un operario, lo miraba
¿viste? Y dice “¿no me dejan
tocar? Porque si vos acá en la fór-
mula, a “x” sacala y mentile, pone-
le esta fórmula, entonces el palpa-
dor con esa fórmula mentirosa te
va a copiar”. Dicen “vamos a pro-
bar, si hemos probado tanto”. El
copiador fue, copió todo y lo ter-
minó corrigiendo el compañero
acá. Cuando pusieron el COP en
marcha, los japoneses [a quienes
les compraron la máquina] decían
que iba a rendir un 66% porque
medio era nuevo y medio era traí-
do de un desarmadero, tenían
barro en las cajas y por eso decí-
an máximo 66%. Bueno, lo aga-
rraron los compañeros acá y lo
hicieron andar un 89%, casi un
90% de su rendimiento normal.
Dicen que no lo podían creer
cómo podían hacer andar un tren
laminador tan viejo. Entonces por
ahí lo que dicen es cierto. Acá ha
pasado mucho por la picardía del
compañero (…) Que la gente
siempre tiene predisposición,
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siempre está dispuesta a hacer
algo más. Porque en el caso de
eso, a él qué le interesaba si el
palpador andaba o no y sin
embargo se involucraron en el
tema, dijeron vamos a darle una
solución, le dieron una solución y
después cuando tenemos que
salir a discutir salario te dicen no,
vos ganás mucho. Y la gente
siempre tiene esa predisposición.
En la misma orientación de la
mejora continua, CEDAC es un
método participativo para cons-
truir un modelo de causas y efec-
tos sobre errores o problemas del
proceso productivo. En otras
empresas la denominación es
directamente Grupos de Mejora
Continua. La diferencia es que ahí
la metodología utilizada para la
resolución de los problemas pro-
ductivos es la espina de pescado.
Según aparece en la entrevista,
los trabajadores participan de los
CEDAC con una idea o un proble-
ma. En las reuniones de CEDAC,
hay un tablero, en el cual cada tra-
bajador escribe una tarjeta donde
pone lo que quiere hacer, respec-
to a un eje (por ejemplo, en un
grupo de clima).
Esta herramienta se articula con
los Grupos de Clima que se reali-
za fuera del horario laboral. No se
especifica cuáles son los ejes
abordados por estos grupos de
trabajo. El “clima” lo evalúan y lo
gestionan por fuera de las organi-
zaciones gremiales. Se individua-
liza el conflicto y se establecen cri-
terios y herramientas de “mejora
de clima” con equipos de trabajo y
representantes por sector, elegi-
dos por la empresa. El conflicto no
se esconde, sino que se canaliza
a través de la Gestión de Clima.
Se da tratamiento al conflicto
como una concatenación de ele-
mentos “a resolver”:
Los equipos de trabajo se forma-
ron con representantes de los
diversos sectores de la Compañía
(…). Los 25 grupos de clima de
cada VPE [Vicepresidencia
Ejecutiva] mantuvieron reuniones,
muchas veces utilizando su tiem-
po libre, para analizar los resulta-
dos de 8 preguntas de la encues-
ta (…) Con otra modalidad de
análisis, tanto el grupo corporativo
como cuatro grupos formados por
empleados de todas las localiza-
ciones y VPE, denominados gru-
pos inter Vicepresidencias, han
analizados y propuesto acciones
focalizando el trabajo sobre temas
específicos de gestión de clima,
en lugar de preguntas con mayor
o menos favorabilidad (…) El
clima lo hacemos entre todos y
estos equipos de trabajo son la
muestra tangible de que, con la
participación y el aporte de todos
a través de los representantes de
cada sector, podemos lograr que
Acindar sea cada día un mejor
lugar para trabajar.21
En síntesis, la puesta a punto
doctrinal en el discurso de Acindar
recoge elementos y los estructura
en lo que ellos denominan
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“Misión, Visión y Valores”, dentro
del Sistema de Gestión Intergrado
(SGI).
Hemos podido concluir que
sobre cada “valor” está asignada
una herramienta de gestión, como
vemos en el cuadro Nº 1.
Estas herramientas de gestión
del trabajo refuerzan la tendencia
de aumento de control laboral, así
como la incorporación de tareas y
responsabilidades por fuera de las
correspondientes al puesto de tra-
bajo, como vimos para algunas
herramientas de gestión (Gestión
de Clima, CEDAC), antes descrip-
tas.
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Cuadro Nº 1
Fuente: Elaboración propia sobre Política de Gestión Integrada, Reporte de
Sustentabilidad 2006, http://www.acindar.com.ar/reporte06/index.asp
“Valor” Herramienta de gestión
Integridad: 
- actuar con ética y responsabilidad
- honrar los compromisos
- basar nuestras relaciones en la confianza
y respeto mutuos 
- GRUPOS DE CLIMA  
- COMUNICACIONES INTERNAS
Protagonismo: 
- participar activa y responsablemente
- involucrarnos con los objetivos de la orga-
nización. 
- mantener una actitud proactiva: afrontar
los desafíos con entusiasmo y pasión 
- priorizar la comunicación, base de nuestro
trabajo en equipo 
- GRUPOS DE MEJORA CONTINUA 
- EQUIPOS DE TRABAJO 
- CEDAC (espina de pescado)
Excelencia: 
- trabajar eficientemente agregando valor 
- promover un ambiente de apertura, apren-
dizaje continuo e innovación 
- crear y compartir conocimiento 
- reconocer los resultados del desempeño 
- liderar eficazmente 
- poseer capacidad efectiva de cambio
- INNOVACIÓN TECNOLÓGICA 
- CAPACITACIÓN  
- GRUPOS DE MEJORA CONTINUA  
- EVALUACIONES DE DESEMPEÑO 
- GRUPOS DE TRABAJO CON
LÍDERES
Competitividad: 
- ser eficiente en los procesos y la optimiza-
ción de recursos  
- estar orientados al cliente interno y exter-
no 
- mantener el foco en los resultados 
- buscar permanentemente nuevas alterna-
tivas, oportunidades y soluciones
- ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS
DENTRO DE CADA GRUPO DE
TRABAJO  
- UNIDADES DE NEGOCIOS 
- EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO
- TRABAJO POR OBJETIVOS
Sin embargo, como veremos
más adelante, esta tendencia no
se despliega solamente para los
trabajadores contratados directa-
mente por Acindar, sino que tam-
bién se incorpora en las empresas
contratistas. Esto refuerza la idea
de que el Sistema Corporativo
supone un patrón de organización
del trabajo que atraviesa toda la
acción empresarial, y tiende a la
homogeneización de la fuerza de
trabajo sobre los cánones a partir
de los cuales se organiza la pro-
ducción.
3. Sujeto y Sistema
Corporativo
El Sistema Corporativo postula
también un tipo de sujeto determi-
nado. Así como más arriba plante-
amos que los trabajadores son
colaboradores, para la empresa,
tanto en la incorporación de per-
sonal como en las capacitaciones,
se pretende moldear un trabaja-
dor sumiso, disciplinado, compro-
metido con los valores de la
empresa y por lo tanto, que esté
dispuesto a tener un ritmo de tra-
bajo muy intenso e incluso a
aumentar su jornada laboral. 
De esta forma, en cuanto a la
incorporación de personal los
requisitos de Acindar son expe-
riencia, estudios y “actitudes y
comportamientos”. Esto se plan-
tea como requerimiento para cada
puesto e implica trabajo en equipo
y orientación a la calidad22. Se
supone que existe un sujeto ideal
u óptimo para que trabaje en
Acindar, que tiene capacitación,
adaptación y colaboración. Para
este sujeto su meta debe ser el
desempeño ideal. Pero además,
debe ser un sujeto polivalente:
…requiere de mayor capacitación,
adaptación a las nuevas tecnologías
y de colaboradores que estén prepa-
rados para desarrollarse en otras
funciones, además de su actividad
principal23.
En principio, no hay nuevas con-
trataciones de trabajadores,
excepto los períodos de vacacio-
nes que son cubiertos por trabaja-
dores temporarios. De esta forma,
se promueve la rotación, que apa-
rece en el discurso corporativo
como un valor en sí mismo, pero
por rotación se entiende polivalen-
cia laboral24. Para las contratacio-
nes temporarias, también se
requieren sujetos sumisos, dis-
puestos a otorgarle además de las
horas establecidas contractual-
mente, un tiempo adicional. 
Al ingresar, los trabajadores se
incorporan primero a un proceso
de formación corporativa, es
decir, que inicialmente se les “baja
la línea” respecto de la doctrina
corporativa. Luego, se inician en
la capacitación específica del
puesto de trabajo y se les asigna
un tutor, que no recibe remunera-
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23 Idem.
24 Reporte de Sustentabilidad elaborado por Acindar, 2006.
ción adicional, sino que es una de
las tareas constitutivas de la poli-
valencia. 
La inducción que realizaron se
divide en dos grandes instancias:
Inducción en el aula (4 días de
duración): compuesta por dos
módulos de dos días, uno institu-
cional y otro focalizado en
Seguridad, Salud Ocupacional y
Medio Ambiente.
Inducción en el puesto de traba-
jo (la duración depende de cada
función): se desarrolla a cargo de
un tutor que acompaña el aprendi-
zaje de las funciones del nuevo
empleado, en el marco del Sis-
tema de Gestión Integrado25.
Entre los trabajadores de Villa
Constitución hay un reclamo vin-
culado con el ingreso de sus hijos
a trabajar en la planta, hay una
suerte de orgullo villense que pre-
tende que los trabajadores de la
planta sean de la ciudad. Con este
reclamo, finalmente un tercio de
quienes cubrieron las vacantes
por vacaciones fueron hijos de tra-
bajadores:
Refuerza nuestro orgullo de tra-
bajar en Acindar el hecho de que
atravesando este proceso, la ter-
cera parte de las personas incor-
poradas para cubrir las vacantes
por vacaciones sean hijos de
empleados actuales de la Em-
presa26.
Cuando la empresa presenta
estos porcentajes, lo hace por
fuera del reclamo y como si fuera
un elemento tradicional en la
empresa, cuando no es así. En los
últimos años, la compañía preten-
dió incorporar trabajadores de las
ciudades aledañas a Villa
Constitución, como Rosario, San
Nicolás y los pueblos de alrede-
dor.
A su vez, en el marco del ideal
de trabajador pretendido por la
empresa, se construye entre los
trabajadores una idea de que el
trabajador es vago. Esta noción
se acompaña con que es un vago
pillo, es decir, que tiene la capaci-
dad de ser vago sin que se note o
que el esfuerzo laboral sea el
menor posible. Esta es una idea
muy extendida entre los trabaja-
dores de Acindar. 
…Sí. Te tiro una idea, una frase que
tengo yo siempre como caballito de
batalla: ¿Vos querés resolver un
problema para que un trabajo sea
más fácil? Dáselo a un vago. Es así.
Con tal de no laburar, lo va a hacer
más fácil27.
Resolver los problemas de las
máquinas, ponerlas en funciona-
miento o repararlas, incorporar el
mantenimiento primario a las tare-
as de los puestos de los opera-
rios, implica para la empresa pro-
actividad, mientras que los traba-
jadores lo denominan vagancia.
Para estos últimos, una resolución
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autónoma del trabajo, y por lo
tanto fuera de la esfera de control
de la patronal. El aumento de res-
ponsabilidades en los puestos ha
adquirido tal sutileza que se gene-
ra la sensación de que la autono-
mía, y por lo tanto el poder, han
aumentado para el trabajador.
Esta mirada sobre los procesos
postfordistas fue extendida duran-
te los 90 desde ámbitos académi-
cos28, la idea de una mayor auto-
nomía de los trabajadores produc-
to del incremento de tecnología y
de las herramientas de gestión
participativas.
4. Visión Compartida
En la línea de reconfigurar la
política de la empresa para con
los sindicatos, se implementó, en
2007, un instrumento denominado
Visión Compartida. El objetivo era
establecer una mesa de diálogo
por fuera de las paritarias, que
discuta y llegue a acuerdos acer-
ca de diferentes ejes problemáti-
cos de la relación laboral. 
Esta propuesta fue elaborada
por el Director Ejecutivo de
Recursos Humanos29 a partir de
un análisis acerca de cuál es la
dificultad que la empresa encuen-
tra para avanzar en la puesta a
punto del Sistema Corporativo: la
resistencia sindical. En el nuevo
enfoque de relación empresa-sin-
dicato, era imprescindible cons-
truir una herramienta que permi-
tiera sortear esta dificultad, sin
confrontación directa.
En este sentido, el planteo de la
empresa es el de “cambiar el
paradigma”: pasar del conflicto y
la tensión en las discusiones
coyunturales salariales (relación
de fuerza) a la Alineación hacia la
sustentabilidad como base del
interés común (relación de con-
fianza)30. De esta forma, la pro-
puesta es basar la relación
empresa-sindicato sobre la con-
fianza.
En términos discursivos, la
Visión Compartida está construida
con todos los elementos doctrina-
rios del Sistema Corporativo: con-
fianza, responsabilidades compar-
tidas, seguridad, integridad, prota-
gonismo, competitividad, excelen-
cia, liderazgo, sustentabilidad y
calidad, son los conceptos clave
que le dan marco a la herramien-
ta, coherentes con el aparato doc-
trinario general. 
En este sentido, la propuesta es
sentar en una misma mesa a la
gerencia y dirección de la empre-
sa, a los representantes gremiales
y a los operarios en general. Esta
formulación, en un sentido le otor-
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plantearon -de ditinta forma y con distinto foco- como una ventaja del “toyotismo” fren-
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30 Idem.
ga entidad a los sindicatos como
interlocutores imprescindibles
para la búsqueda de los consen-
sos esperados, pero al “invitar” a
los operarios en general, existe
una intencionalidad de, al menos,
poner en cuestión la representati-
vidad de los gremios. 
El diagnóstico elaborado por la
empresa al comienzo de las nego-
ciaciones en el marco de Visión
Compartida fue el siguiente:
- Bajo nivel de confianza entre las
partes
- Falta de Visión Compartida del
Negocio
- Necesidad de Mejorar los nive-
les de flexibilidad operativa y
productividad 
- Rentabilidad decreciente con
presiones en costos. 
- 20% del personal operativo a
jubilarse en los próximos 24
meses. 
- Limitaciones para obtener per-
sonal calificado.
- Mandos Medios en formación.
- Nuevos desafíos tecnológicos.
- Creciente nivel de competencia.  
- Limitaciones de energía (eléctri-
ca y gas)
- Conflictos emergentes – Actitud
Gremial demandante.
- Cierta colisión entre posturas
empresa y gremios.
- Demoras para implementar
mejoras en la gestión31.
En este diagnóstico se mezcla la
evaluación que la empresa hace
de la praxis sindical, con definicio-
nes político-técnicas. De esta
forma, se lleva a la mesa de dis-
cusión con los sindicatos, elemen-
tos aparentemente neutrales, que
son definiciones de la empresa
(mandos medios en formación,
limitaciones de energía), de forma
de transferir la responsabilidad.
De esta manera, se le otorga un
poder aparente a los sindicatos
para resolver decisiones político-
técnicas de la empresa, como si
fueran de todos. Por ejemplo, la
Necesidad de mejorar los niveles
de flexibilidad operativa y produc-
tividad, es una definición política
de la empresa, respecto de la tasa
de rentabilidad que se propone y,
en este sentido, no son los sindi-
catos quienes toman esa defini-
ción. Ahora bien, presentarla de
forma tal que parezca que es una
necesidad del conjunto, establece
una apariencia de unidad. 
Es decir, que van incorporándo-
se distintos sujetos a la propuesta,
de forma tal de construir rápido
consenso, que no sólo quede en
lo que los sindicatos decidan
hacer con esas reuniones, sino
que se extienda la iniciativa entre
todos los trabajadores. 
En estas primeras reuniones, la
dinámica de discusión fue de
forma participativa, a través de
técnicas de taller, coordinados por
una consultora externa.
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A fines de 2007, la empresa con-
voca a los dirigentes sindicales al
primer encuentro de Visión Com-
partida, en el cual se firma un
acuerdo, no homologado por el
Ministerio de Trabajo. Es decir,
que comenzaba a ejercerse el
proceso de negociación por fuera
de las paritarias.
A principios de 2008, se realiza
otro encuentro, para establecer
las comisiones que se pondrían
en marcha:
E3-  Se hizo en Escobar, una jor-
nada de tres días con la UOM,
ASIMRA32 y la parte empresaria.
Los tres tenían que llevar la visión
sobre distintas cosas: producción,
clima de trabajo, seguridad, remu-
neración, contratistas. Se vieron
los más importantes y los coinci-
dentes, salieron seis33. 
Estas comisiones son: Segu-
ridad/Salud, Normas y represen-
tatividad, Gestión del cambio,
Políticas de ingreso/egreso, Com-
pensación/Recategorizaciones y
Contratistas.
E2-  No todas las comisiones
fueron para el lado nuestro, algu-
nas fueron para ellos. Por ejem-
plo, la de gestión del cambio. No
puede ser que cada vez que se
hace una planta nueva tenemos
que estar discutiendo cómo se va
a trabajar. Toda esta historia de
flexibilidad laboral, por ejemplo,
cómo hacer los caños, cómo se
definen los planteles y cuál es el
modo de trabajar34. 
Sin embargo, Visión Compartida
no es el único procedimiento de
transformación de la política de
Acindar respecto de los sindica-
tos. Al formar parte del grupo
ArcelorMittal, los acuerdos marco
firmados con la Federación
Internacional de Trabajadores de
la Industria del Metal (FITIM) rigen
en Villa Constitución:
E2-  y a su vez Acindar, en esto
de que somos modernos, firma
también el acta de Responsabili-
dad Social Empresaria, que reco-
noce los sindicatos y la negocia-
ción colectiva como tal. Digamos,
mostrarse hacia fuera te trae con-
secuencias también internas, por
más que… pero bueno, si yo me
muestro así, tengo que hacerlo35.
En este fragmento se puede ver
cómo los propios trabajadores
perciben este cambio de política
respecto de los sindicatos, por
parte de la empresa. 
5. Tercerizaciones
Debido a la tercerización de
numerosos sectores y al aumento
de personal contratado temporal-
mente por Acindar, comenzaron a
gestarse distintos grupos de per-
tenencia entre los trabajadores
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32 Sigla correspondiente al Sindicato de Supervisores
33 Entrevista colectiva a supervisores, 2008.
34 Idem.
35 Idem.
dependiendo de la relación con-
tractual con la empresa. En la
actualidad, los trabajadores “pro-
pios”36 en la planta de Villa
Constitución son aproximadamen-
te 1500, y la cantidad de trabaja-
dores tercerizados es similar.
Esta fragmentación del colectivo
de trabajo genera, entre otras
cosas, conflictos internos, perte-
nencias grupales diferentes, con-
diciones de trabajo disímiles, rela-
ciones de fuerza desiguales; etcé-
tera. No obstante, el sindicato, a
pesar de haber implementado
audaces respuestas frente a la
tercerización (cooperativas de ex
trabajadores que brindan servi-
cios a Acindar, comisiones inter-
nas de contratados, etc.), aún no
ha podido enfrentar la fragmenta-
ción del colectivo de trabajo. 
El Sistema Corporativo, a su vez,
promueve cierta homogeinización
de la fuerza de trabajo. Todos los
trabajadores están bajo la órbita
del Sistema Corporativo. A su vez,
las tendencias de aumento de
control, responsabilidades y tare-
as también son elementos de
homogeneización que alcanzan a
los tercerizados.
Ejemplificaremos esto con el
proceso de certificación de la ISO
14001 en el efluente líquido de la
planta de Reducción Directa37.
El CEADS realiza una evalua-
ción cuyo diagnóstico fue que se
producían mayores concentracio-
nes de hierro, superiores al límite
de vuelco correspondiente, es
decir, se producían desvíos en los
efluentes de hierro, con su conse-
cuente desperdicio. A partir de
este análisis, la empresa se pro-
puso eliminar dicho desperdicio.
Para esto tuvo que recurrir a la
implementación de cambios en
las tareas de los trabajadores de
la empresa contratista y se dio
una política hacia ellos. Para esto,
también incorporaron al personal
“propio” en la resolución de este
caso.
En el informe, se plantean las
medidas tomadas:
…Se dio a conocer al personal de
planta las causas de los desvíos, se
revisionó el instructivo de limpieza
de la laguna que no describía como
operar en paradas de planta de
corta duración y se capacitó al per-
sonal de la empresa contratista para
realizar en forma adecuada la
extracción de los barros. Por otro
lado, durante la época de restriccio-
nes de gas y paradas imprevistas en
el 2008 se realizó un seguimiento al
cumplimiento del instructivo revisio-
nado38
A partir de este ejemplo, pode-
mos observar de qué forma se
establecen dispositivos por los
cuales se incorpora a los trabaja-
dores tercerizados a los paráme-
tros planteados por el Sistema de
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36 De esta forma se autodenominan los trabajadores contratados directamente por la
empresa. A los trabajadores contratados por empresas subsidiarias los llaman “de
contratistas”.
37 CEADS, Gestión ambiental: Prevención y minimización de impactos, 2008.
38 Idem.
Gestión Integrado. Asimismo, se
produce un mecanismo de selec-
ción por el cual si las empresas
contratistas no se adecuan a los
lineamientos van quedando fuera.
Es decir, que las empresas gran-
des tienen mayores posibilidades
de afrontar estos requerimientos.
Esto lo pudimos ver con el caso
de General Electric, planteado
anteriormente.
Otro elemento significativo es el
cambio en el instructivo que se
menciona en la cita. Los procedi-
mientos cada vez están más expli-
citados y se requiere dejar todo
por escrito, como planteamos res-
pecto del SAP. Estas herramien-
tas permiten tener un control
superior de la actividad de los
operarios y en relación con los
lineamientos pautados. 
Las empresas contratistas, de
esta forma, deben adecuarse a
los parámetros propuestos por el
SGI, tanto en la certificación de
normas ISO, como en incorporar-
se a la utilización de las herra-
mientas de gestión.
Esto contrasta con las diferen-
cias en cuanto a condiciones de
trabajo que tienen los “propios” y
los de “contratistas”. En este sen-
tido, los trabajadores tercerizados
tienen una doble presión sobre su
trabajo: la propia polivalencia de
su puesto, según su contrato por
la empresa,  y los requerimientos
de la empresa madre, en cuanto a
los procedimientos de realización
de las tareas.
Conclusiones
En los últimos treinta años se fue
gestando una matriz hegemónica
empresarial, que nosotros deno-
minamos Sistema Corporativo.
Sin embargo, las particulares rela-
ciones de fuerza entre capital y
trabajo que se desarrollan en los
territorios nacionales, constituidas
históricamente, así como las tradi-
cionales praxis empresariales y
las formaciones de cuadros diri-
genciales locales, implican una
adaptación del Sistema Corpora-
tivo. La consolidación, entonces,
del Sistema Corporativo se desa-
rrolla en medio de una tensión
entre la escala global y las parti-
cularidades locales. En esta con-
tradicción, hay empresas que
denominan al Sistema Corpora-
tivo local con un nombre genérico
en todas sus sucursales del
mundo (por ejemplo, Toyota con
el Toyota System Production39) y
otras que encuentran una denomi-
nación local, como es el caso de
Acindar, con el Sistema de Ges-
tión Integrado.
El Sistema Corporativo se vehi-
culiza a través de herramientas de
gestión que promueven el control
y el disciplinamiento laboral. El
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dor del toyotismo, II Jornadas Internacionales de Problemas Latinoamericanos
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Universidad Nacional de Córdoba, 18 al 20 de noviembre de 2010.
Sistema Corporativo implica la
puesta en juego de herramientas
técnicas específicas, es decir, que
tiene una tecnicidad asociada,
que se sostiene en el proceso de
trabajo. 
En este sentido, la praxis de los
trabajadores gremialmente orga-
nizados muchas veces discute los
resultados de la implementación
de estas herramientas, pero no
pone en cuestión su existencia ni
su puesta en marcha.
Una de las herramientas de ma-
trizamiento epocal del Sistema
Corporativo es la certificación de
la calidad, a través de las normas
ISO. Estas normas implican la
incorporación de tecnología infor-
mática, que forman parte de los
dispositivos técnico-políticos de
control laboral. 
Por otra parte, el Sistema
Corporativo vehiculiza la extrac-
ción de saberes, o la apropiación
de los mismos, a través de herra-
mientas específicas para ello.
Asimismo, las herramientas de
gestión conforman una unidad de
sentido con los valores que pro-
mueve la empresa. De esta forma,
hay una unidad doctrinaria y de
gestión indisoluble.
El Sistema Corporativo, asimis-
mo, se propone configurar un
sujeto trabajador sumiso y discipli-
nado, dispuesto a acelerar su
ritmo de trabajo y su jornada labo-
ral. El Sistema Corporativo espe-
cializado en Acindar pretende
también consolidar una relación
patronal-sindical negociada, sin
conflicto abierto, y la herramienta
puesta en juego para esto fue la
Visión Compartida.
Consideramos, finalmente, que
una mirada crítica sobre la imple-
mentación de las políticas empre-
sariales, el procedimiento técnico-
político que se efectiviza en la
organización del proceso de tra-
bajo, debe colaborar no sólo en
orientar la praxis de los trabajado-
res en términos de confrontación
gremial, sino en los alcances polí-
ticos de la construcción de socie-
dades de nuevo tipo, con anclaje
en la transformación cualitativa de
los procesos de trabajo.
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